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RESUMEN:

Se analiza y comenta por la especialista a cargo del tema: DrC Carmen Arocha
Marifio, el articulo titulado “La dindamica del lider en el proceso de cambio
organizacional”, de la autora Claudia Negrete Jiménez, publicado en Contribuciones
a la Economia, Septiembre 2012, en www.eumed.net/ce/2012. El trabajo examina
la funcién del lider a nivel directivo, en el proceso de cambio organizacional y se
reflexiona y comenta de manera contextualizada los principales aspectos del
mismo.
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ABSTRACT:

This paper whose author is Claudia Negrete Jiménez, published in Contribuciones a
la Economia, September 2012 in www.eumed.net/ce/2012 is analyzed and
commented by Dr. Carmen Arocha Marifio, specialist on this subject. The paper
examines the role played by the leader in the organizational change process and
commentate on its mains aspects.
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Comenta:

En un mundo turbulento y sujeto a tantas incertidumbres, el cambio pasé de lo
excepcional o esporadico, a lo cotidiano, de ahi que cuando nos encontramos con
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este articulo “La dinamica del lider en el proceso de cambio organizacional”,
nos parecié importante hacer un comentario para compartirlo con directivos del
sistema de salud.

Su titulo es sugerente, y de inmediato hace pensar que los lideres o gerentes, como
se le denomina en el mismo, tienen un papel muy importante cuando se va a
producir un proceso de cambio organizacional.

En el transcurso de la lectura aparece una definicion de lo que es el cambio
organizacional y se comenta sobre la necesidad de que las personas se adapten al
mismo para que la organizacion pueda sobrevivir. Consideramos que mas que se
adapten las personas hay que involucrarlas de manera activa. Son muchos los
ejemplos de propdsitos de cambios que la historia guarda como fracasos, de ahi
que los lideres tengan que saber conducir las “intenciones de cambio”.

Para ilustrar esta consideracion los remitimos al articulo “El lado humano del
cambio” !, en el que el profesor Orlando Carnota entre otros comentarios subraya
que “..No se trata simplemente de “romper la resistencia”, pues decirlo asi puede
conducir a pensar que todos los cambios son necesarios, oportunos e
imprescindibles, lo cual tampoco es cierto. Lo verdadero es que a veces algunos
cambios pueden ser reales disparates que se le imponen a las personas. Los
cambios organizacionales requieren: que todos los implicados participen y se
involucren en el proceso; que se convenzan, lo hagan suyo y disfruten de hacerlo;
y que lleguen a constituir una nueva cultura organizacional y adquieren las
habilidades y conocimientos necesarios para desempefiarse en ella.”

Luego concluye diciendo: "El problema es que la modificacion de conductas y la
consecuente creacion de culturas que son la esencia del cambio organizacional, no
es un producto en venta y lo mas critico es que sin ellas el cambio pasa a ser
hipotético, falso y en algunos casos se llega a una situacion peor que la que
justifico el intento de pasar al nuevo estatus.”

Un aspecto al que también hace alusién el articulo es a lo que sienten las personas
ante un cambio, que en muchos casos llegan a estar temerosos e incomodos, cosa
gue es cierto si se tiene en cuenta que los cambios cada dia son mas acelerados.
Segun Hernandez (2011) 2, cada nueva solucién propuesta en una organizacion
deja un conocimiento real, pero a su vez genera nuevos problemas no conocidos.
Aflade ademas que también se generan herramientas permanentes de trabajo al
administrador para utilizarse en diferentes tiempos y circunstancias de las
organizaciones, pero por otro, se generan problemas por el agotamiento del modelo
y la dependencia humana de él.

Si bien es cierto que el desarrollo tecnolégico de las ultimas décadas, incluidas las
Tecnologias de Informacion y la Comunicaciéon (TIC) en diversos sectores de la
sociedad, han provocado cambios sociales profundos y han ayudado a romper con
antiguos patrones organizacionales, no puede atribuirsele a las tecnologias toda la
responsabilidad y el éxito de los cambios, sino que hay que tener en cuenta el lado
humano, referido tanto a los trabajadores, como al papel de los directivos como
conductores y transformadores de la realidad de cada institucion.

El autor hace alusién a tipos de liderazgo y presenta el tipo transformacional, como
el que en lugar de acentuar la dimensién de influencia en los seguidores o en la
gestidon, se enfoca en la linea de ejercer el liderazgo mediante significados (vision,
comunicacién y motivacion) de un modo compartido con los miembros,
imbuyéndolos en un sentido mas alto a los propdsitos inmediatos.
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Asi visto, el liderazgo transformacional es aquel que motiva a las personas a hacer
mas de lo que ellas mismas esperan y como consecuencia, se producen cambios en
los grupos, las organizaciones y la sociedad

Por ultimo, en las conclusiones se resalta el papel del lider formal ante los cambios
y se enfatiza en que es el lider es quien determina el éxito o el fracaso de la
adaptabilidad al mismo. Consideramos que esta aseveraciéon no debe tomarse de
manera absoluta, pues eso minimizaria la importancia del colectivo laboral como
parte importante de los nuevos proyectos organizacionales.

Bibliografia referenciada

1. Carnota Lauzan O. (2004) El lado humano del cambio y los servicios de
salud. Biblioteca Virtual sobre Gerencia y Gerencia en salud. (2da ed.)
ENSAP. 2014

2. Hernandez, S. (2011). Introduccion a la administracion (52 ed.). México. Mc-
Graw-Hill.

DrC Carmen Arocha Marifio

Transcripcion del articulo:

INTRODUCCION

Hoy dia se ha escuchado mucho que debido al mundo globalizado nos enfrentamos
a nuevas formas de organizacion a fin de enfrentar los retos que se nos estan
presentando en el siglo actual, esto ha traido como consecuencias que las
organizaciones se encuentren en un entorno turbulento donde la Unica constante es
el cambio, lo que las obliga a transformarse internamente para poder adaptarse de
la mejor manera a dichos cambios.

El cambio es entendido como una modificacién ocurrida en el entorno del trabajo,
representa un aspecto importante en la innovacién de las organizaciones y en su
capacidad de adaptacién para responder a las diferentes transformaciones del
medio ambiente interno y externo (Malott, 2001; Chiavenato, 2002; Armenakis y
Bedeian, 1999, citados por Garcia, Gdmez y Londofio, 2008).

En la medida que los cambios se vuelven un factor permanente y acelerado, la
adaptabilidad del individuo organizacional a tales cambios resulta cada vez mas
determinante en la supervivencia de cualquier organizacion (Bennis, 1966), pues
genera en las personas amenazas, incertidumbre a lo desconocido, lo cual, son
fuente de ansiedad e incomodidad personal.

También es cierto, que han sido muchos los esfuerzos de transformacion que han
fracasado en las organizaciones tanto publicas como privadas, no es menos cierto,
que la falta de planificacion y liderazgo en esas organizaciones ha generado el
deterioro en sus funciones. Guédez (1997) mantiene, entre otras cosas, una
inquietud impostergable: écdmo ejercer un compromiso gerencial que realmente
incentive el cambio y la creatividad?

Lo que lleva a determinar que el proceso de liderazgo no es facil y va mas alla de la
simple planificacion, organizacion y control de actividades y procesos. Tiene que ver
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con las personas, con la habilidad que tiene el lider para hacer que la gente coopere
y participe, con la sintonia que produce entre los miembros de la organizacion y los
factores externos a ésta.

Bajo esta situacidon de cambio o transformacion, las Instituciones Educativas como
organizaciones que son, también se han visto influenciadas por lo nuevos
escenarios mundialistas como es el caso de la Institucion de Educacién Superior
gue se analiza en esta investigacion, la cual inicia la operacidon de un nuevo modelo
organico y académico caracterizado por una estructura multicampus, el
funcionamiento departamental y matricial de su subsistema de educacién superior,
y por la integracion de un subsistema de nivel medio.

A la luz de estos planteamientos, se asume que, los cambios en la estructura
organizacional no se pueden ver de manera aislada, se requiere de la adaptacion de
las personas a los cambios organizacionales y como elemento fundamental para ello
la participacion de los directivos por su peso en la toma de decisiones. Al respecto
Davis (2000), menciona que los administradores tienen la funcion de introducir
cualquier cambio a la organizacion.

Esta circunstancia es la que lleva a esta investigacién a analizar la funciéon del
liderazgo en relacién con el cambio organizacional, partiendo del supuesto que el
directivo es la figura visible y dominante que debe impulsar la adaptabilidad de las
personas al cambio organizacional.

De esta observaciéon empirica inicial se desprende la pregunta principal de esta
investigacion: éComo influye el directivo en la adaptabilidad de las personas en el
cambio organizacional?

Las Teorias que apoyan este trabajo sobre liderazgo se fundamenta en Mintzberg
(1997), al referirse que las personas se unen y permanecen con la organizacion
debido a la dedicacion del lider y a su mision y en el enfoque del lider
transformacional de Bass (1995) y Bryman (1996), al coincidir en la creacion de
una vision compartida, y el desarrollo de la motivacion y comunicacion, para el
logro de cambios en grupos, organizaciones y en la misma sociedad.

Naturaleza del liderazgo en las organizaciones

Las organizaciones hoy dia enfrentan grandes retos en su necesidad de adaptarse
tanto a su entorno externo como interno (Colin et al., 2011), en donde resulta de
vital importancia la figura del lider y su accién gerencial.

Para Katz y Kahn (1985), Mc Gregor (1960) y Likert (1961) explican que la eficacia
y el desarrollo de las organizaciones tienen su base en el fendmeno del liderazgo.

Afirman que el liderazgo es una pieza fundamental de la organizacién y es
necesario debido a estas causas: la imperfeccion del disefio organizacional; la
dindmica interna de la organizacién. La diferencia entre los distintos subsistemas
asi como la diferenciacién horizontal y la vertical, provocan en el sistema cierto tipo
de subdivision que genera individualismo en los diferentes subsistemas debido a los
cambios ambientales, en este caso es el lider el responsable de mantener el
sistema integrado y unificado hacia la obtencion del objetivo comun y la naturaleza
del ser humano como participante en una organizacion.
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Enfoques tedricos del liderazgo

El fendmeno de liderazgo se ha estudiado a través de diferentes enfoques en la
tabla 1, se sefialan de manera breve la premisa, principales teorias vy
representantes de cada uno de estos enfoques:

Tabla 1: Enfoques Tedricos del Liderazgo

SITUACIONAL

ENFOQUES RASGOs CONDUCTUAL DE cgl\éﬁggm_lzgo
CONTINGENCIA
Se caracterizo por Considera otros
diferenciar a los aspectos del
lideres en funcidn liderazgo, como lo
a los rasgos . moral y lo ético, lo
.. Relaciona el Y
fisicos, . holistico, la
. liderazgo con las o
intelectuales y Las conductas . . complejidad e
o contingencias o | . - ,
personales que | distinguen a los . incertidumbre, asi
i |y condiciones
poseian; de alli |lideres de los que - - como la
. situacionales. . L,
. consideraban que no lo son - consideracion en la
Premisa El estilo de -
estos nacen con (resaltan el . capacidad de los
Ly . liderazgo se va -
esta condicion. | comportamiento o subordinados para
y modificando
de los lideres . desarrollarse y
. segun la -
efectivos). . N considerar no solo
situacion que hay ;
sus intereses
que afrontar. -
personales, sino
también los del
grupo, organizacion
y sociedad.
Teoria de los Modelo de
Rasgos Contingencia
Eawin Ghisell Teoria del Fre((isaFels%d)ler Liderazgo
Kikpatrick Comportamiento Teoria carismatico.
p Y Kart Lewin, Lippit Situacional Weber(1979)
y White de la Paul Herse Robert Housg
Principal Universidad de | 2" hy‘(’j Warren Bennis
rincipales Towa. en Blanchar Conger y Kanungo
Teorias (1969)
Robert Mc Murry ;
y sus Investigadores de Teoria de la Lid
principales AN Trayectoria - lderazgo
la Universidad Transaccional.
representantes ) meta
Estatal de Ohio Robert House Hollander (1978)
Teoria de la grid ' Burns(1978)
. Modelo de g
o gerencial. Lider - Liderazgo

Robert Blake y
Jane Mouton(1964

participacion

Victor Vroom y

Phillip Yetton.
(1973)

Transformacional.
Bass Bernard (1981)

Fuente: Elaboracién propia

En referencia al enfoque de rasgos, Zander (1980:333) indica que han sido
decepcionantes los intentos por descubrir los rasgos que distinguen a los lideres de
los no lideres. En tal sentido se ha concluido que no existen rasgos fisicos,
intelectuales o de personalidad definitivos que caractericen a un lider.
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Asi también Yukl (1992), nos menciona que la aproximacién que se hizo del
enfoque conductual, tendié a centrarse excesivamente en el andlisis de conductas
individuales en lugar de investigar los patrones de conductas especificas que los
lideres utilizan para ser efectivos en determinados contextos.

Y en cuanto al enfoque situacional en su conjunto presentan ciertas restricciones,
pues son demasiado generales, por lo que resulta dificil someterlas a pruebas
empiricas rigurosas. (Yukl y Van Fleet, 1992).

Haciendo un analisis de las Nuevas Tendencias encontramos que se habla de un
nuevo enfoque teorico de liderazgo: el transformacional, un liderazgo carismatico,
visionario, transformativo, mas flexible e inclusivo, comunitario y democratico. El
que en lugar de acentuar la dimension de influencia en los seguidores o en la
gestidon, se enfoca en la linea de ejercer el liderazgo mediante significados (vision,
comunicacién y motivacion) de un modo compartido con los miembros,
imbuyéndolos en un sentido mas alto a los propédsitos inmediatos.

Asi visto, el liderazgo transformacional es aquel que motiva a las personas a hacer
mas de lo que ellas mismas esperan y como consecuencia, se producen cambios en
los grupos, las organizaciones y la sociedad (Bass, 1985:20) los que representan a
su vez, un beneficio para la colectividad.

Segun Bryman (1996) el liderazgo transformacional se sitla dentro de los nuevos
enfoques sobre el liderazgo, con una connotacion orientada a la participacién vy
flexibilidad en la organizacion. Abandonado las teorias del super hombre y su
fuente de influencia se centra mas en dar significado a la tarea. De este modo la
vision, la comunicacién y la motivacion pasan a ser sus dimensiones mas
esenciales. Por lo tanto se puede concluir que, las estrategias que sigue el lider
Transformador son las que apoyarian en el logro de la adaptabilidad al cambio
organizacional.

La influencia del liderazgo en la cultura

El analisis de la dindmica del lider evidencia que esta entrelazado con la formacion,
evolucion, transformaciéon y destruccidn de la cultura. Cuando la cultura se vuelve
disfuncional, se precisa del liderazgo para que el grupo olvide algunas de sus
presunciones culturales y aprenda otras nuevas. Al respecto, Mintzberg (1997)
refiere que las personas se uneny permanecen con la organizacion debido a la
dedicacién del lider y a su misiéon. Asi pues, las raices ideoldgicas fuertes tienden a
sembrarse en la funcién de las organizaciones.

En otras palabras significa que la clave del desarrollo de una ideologia
organizativa dentro de una organizacidn nueva o ya establecida, es un liderazgo
que tiene una fe genuina en la mision.

Especificamente, una ideologia se considera aqui como el significado de un sistema
rico en valores y creencias acerca de una organizacién, la cual comparten sus
miembros y es lo que la distingue de otras organizaciones. Para el propdsito de esta
investigacion, la caracteristica clave de tal o cual ideologia es su capacidad de
unificacion, vincula al individuo con la organizacion, generando una “conciencia de
grupo, una mistica misionaria”. En efecto, una integracion de objetivos
individualistas y organizacionales bien puede producir sinergia. Por tanto, las raices
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de las ideologias poderosas tienden a fundamentar los aspectos bdsicos de una
organizacion.

Lograr buenos resultados organizacionales no es algo fortuito. En gran medida
depende de las decisiones que tomen los lideres (Lussier y Achua, 2004). Por tanto
se puede decir que es responsabilidad de la alta direccion vigilar el contexto interno
y externo de la organizacion, proyectar las tendencias de la industria y de la
competencia, detectar oportunidades de mercado que van surgiendo, identificar las
amenazas de negocios y desarrollar una visidon creible para los seguidores.
Desarrollar una cultura organizativa no es una tarea facil, ni suele ser un proceso
gue se lleva a cabo de una manera simple. Para tener éxito, quien promueva el
desarrollo de determinado tipo de cultura organizativa ha de tener, ante todo, una
vision clara y la habilidad y persistencia para influir en los demas. Si no convergen
ambos hechos, la organizacion puede desarrollar una cultura disfuncional que, a su
vez, constituya un reflejo de los conflictos internos (Kets de Vries, 1984). En
términos generales, resulta mas dificil cambiar una cultura en una organizacion
madura que crear una nueva en una organizacion joven. Un lider ha de tener
bastante introspeccion y habilidades para comprender la cultura de una
organizacion madura y poder implementar, exitosamente, los cambios.
Se propone entonces que, para poder llevar a cabo este proceso de transformacion,
el lider ha de identificar con claridad las siguientes tres fases, que son: a) reconocer
la necesidad del cambio; b) crear una nueva vision; c) institucionalizar el cambio.

Estrategia metodologica

Este estudio fue abordado bajo el enfoque metodoldgico cualitativo, sustentandolo
en que esta investigacion busca la percepcion, interpretacion y la experiencia de los
individuos sobre la realidad organizacional frente a la implementaciéon de un cambio
y la dindmica que asume el lider para lograr la adaptabilidad a dicho cambio, es
decir, la realidad es el cambio en si mismo, pero dicho cambio no se da en el vacio,
toda vez que como segun senala Tichy-Devanna (1990), citado por Francisco
Manrique en su texto un cambio de época no una época de cambios, la naturaleza
del cambio es revolucionaria, no evolucionaria por lo que se requiere de algo
especial para enfrentarlo.

Se aplic6 como estrategia metodolégica el estudio de caso, identificando
plenamente el caso en una Institucion de Educaciéon Superior. La elecciéon de esta
organizacion se da porque estd viviendo un radical cambio estructural: un nuevo
modelo organico y académico caracterizado por una estructura multicampus, el
funcionamiento departamental y matricial de su subsistema de educacion superior,
y por la integracion de un subsistema de nivel medio.

Se siguio el paradigma de la “totalidad”, tal como lo propone Paramo (1999) y
Urbiola (2004), quienes establecen, derivado de Zemelman (1987), que cualquier
fendmeno social resulta sumamente complejo debido a los diversos elementos vy
procesos que se interrelacionan y al contexto social, nacional e internacional en que
se inscribe, por esta razon considera que el presente paradigma es la mejor forma
de acercamiento a un fendmeno complejo y multidimensional.

Las técnicas que se utilizaron fueron la investigacién documental y la investigacion
de campo. El trabajo de campo incluyd la observacién y la realizacion de una
entrevista semiestructurada a profundidad a una muestra cualitativa no
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probabilistica y estratificada de la unidad de analisis, siendo en este caso 15
trabajadores que realizan funciones administrativas.

Se busca con esta investigacion confirmar la siguiente proposicion: Las estrategias
desarrolladas por el lider, relacionadas con la creacion de una visidon, comunicacion
y motivacion, logran la adaptabilidad de las personas al cambio organizacional.

Resultados

Se encontré que la motivacion entendida como el sentimiento de querer hacer las
cosas, el entusiasmo que mueve las acciones de los trabajadores, un 65%
consideran que el directivo tiene una vida demasiado ocupada en sus actividades
como para dedicar tiempo y esfuerzo a sus trabajadores, hay un sentimiento de
separacion y desatencion, no se percibe una motivacién clara y desarrollada ex
profeso por parte del directivo o lider formal por alcanzar ‘juntos’ los objetivos y las
metas o visidon que se tenga trazada, menos aun una socializacién de los mismos
con sus trabajadores.

Consideran que el director tiene muchas responsabilidades; sus expectativas no las
sienten satisfechas debido a que no perciben mucho progreso laboral ni
oportunidades de crecimiento; en cuanto a equipamiento consideran que existen
areas que cuentan con equipamiento aceptable pero desabastecimiento de
insumos, papeleria, viaticos, cuyo sentimiento de abandono se profundiza mas al
externar su conocimiento de apoyo a otras Aareas con cargos superiores.
En cuanto a la comunicacion lo cual implica las relaciones interpersonales,
entendiendo la capacidad de las personas para obtener informacién, respecto a su
entorno y compartirla con el resto de la gente. Un 70% ven a su directivo alejado
de la vida laboral de sus areas, de comunicaciéon formal rigida; poca o nula
posibilidad de generar una comunicacién informal, aunque no les preocupa, ellos
van a trabajar y punto. Consideran que su directivo delega decisiones importantes
en sus colaboradores y en ocasiones desconocen hechos trascendentes que sus
colaboradores no les informan y tampoco dan soluciones, esto genera un
sentimiento de frustracion.

Se han presentado conflictos que no han sido atendidos ni resueltos
adecuadamente y en ocasiones ni han sido atendidos por la autoridad competente.
Un 40% les da lo mismo si su directivo continuara al mando. 80% consideran que
el cambio de directivos, si estos son bien elegidos, podria mejorar el rumbo de la
institucién.

Respecto a la Visién, conceptualizada como una actividad que favorece la
administracion del cambio, representa un elemento esencial en la direccion vy
consiste en crear una vision y esta intimamente relacionada con las actividades
directivas, 45 % declaran que el directivo cuenta con un plan de trabajo, en donde
se sefiala el rumbo que pretenden llevar y que este debe ser acorde con los planes
de desarrollo de la institucién, sin embargo reconocen no tener mucho
acercamiento con los mismos.

Un 75% no estan muy interesados en estos asuntos, les interesa su estabilidad vy
seguridad en cuanto a prestaciones laborales y que todo lo demas siga su curso.
Se percibe una clara apatia por el papel del directivo frente al cambio, como
consecuencia de las improvisaciones realizadas en esta transicién, identifican
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algunos cambios, pero no hay precision ni claridad en las mejoras y tampoco
identifican gestiones impulsadas por su directivo el cual creen que ha sido ‘bueno’,
aunque no saben explicar por qué. Ante el cambio vivido un 75% aun viven
incertidumbre, dicen procurar hacer su trabajo y no meterse en problemas, para no
arriesgar su trabajo.

Este estudio permite deducir que las personas no se sienten identificadas con el
cambio, por lo tanto no saben el porqué del mismo y por consecuencia cual es el
camino nuevo de la Institucion (vision), lo que lleva a concluir que existe una gran
falta de socializacion (comunicacién) y motivacion en los trabajadores.

Conclusiones

De acuerdo a los conceptos tedricos mencionados y las anteriores afirmaciones
sobre la realidad, una vez analizada y triangulados y confrontados los datos, se
puede observar que es el lider formal quien determina el éxito o el fracaso de la
adaptabilidad de las personas a un cambio organizacional, toda vez que mediante
su capacidad de liderazgo que implica, como lo sefiala Blake y Mouton (1973), su
habilidad para guiar, motivar e integrar a los trabajadores, ademas de crear una
cultura que favorezca y mantenga las metas cualitativas y cuantitativas maximas;
estimule y emplee la creatividad; provoque el entusiasmo por el esfuerzo, la
experimentacion, la innovacion y el cambio; utilice la solucién de problemas como
una ocasién para aprender y busque y encuentre nuevos desafios, se afirma que:
Las estrategias desarrolladas por el directivo, relacionadas con la creaciéon de una
vision, comunicacién y motivacion, logran la adaptabilidad de las personas al
cambio organizacional.
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